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開 題一 経 営 者 リー ダー シ ップ へ の アプ ロー チ ー
0.テ ィPtドの リー ダー シ ップ本 質 論(以 上前 号)
0.テ ィー ドの リー ダ 一ーシ ップ資 性 論(以 下 本 号)
0.テ ィー ドの リPtダ 一ー…シ ップ技 術 論(以 下 次 号)
リー ダー シ ップ と人 間 関 係 研 究(集 団 情 況 論)
(3)0.テ ィ ー ドの リ …ー一ダ ー シ ッ プ 資 性 論
ク ー ン ツ お よび オ ドン ネ ル(H.KoontzandC.0'Donnel)が 述 べ て い る
よ うに,り 一 ダ ー シ ップ に 関 す る体 系 的 な ア プ ロ ー チ は,資 性 論 か ら出 発 して
(1)
い るQ
例 え ぽ,F.W.テ イラ ー の 「工 場 管 理 」(ShopiMamagement.1903)にお
(2♪
いて も,職 長 と し て具 備 す べ き9つ の資性 を挙げ てい るし,又H.フ ェィ ヨ
ル(Fayol)の著 書に も経営者 お よびそ の他 の管理 者層 の もつ べ き 「能力3要
くの
素」についての論述がみ られる。
さらに,彼 等以後の管理論的経営学の殆んとは,全 ぐ例外なしに経営考ある
いわ管理者の資性について触れてい る。 しから1蔀 この ような 「経営者資性論
」は,如 何なる意義乃至必要性をもつ ものであろ うか。
(1)H.KoontzandC.0'Donnel:PrinciplcsofManagement,Asianedition,
1959.p.429.
(2)F.WTaylor:ShopManagement.1903.p.96」
こ こで は,職 長 と し て 具 備 す べ き九 つ の 資 性 は,頭 脳(Brains),教 育(Education),
特 技 的 知 識(SpecialortechnicalKnowlege;manualdexterityorstrenght),
機 才(Tact),精 力(Energy),勇 気(Grit),誠 実(Honest),判 断 力 又 は 常 識 及 び
健 康(JudgementorCommonsenseandGoodhealth).
(3)H.Fayol:GeneralandindustrialManagement,TranslatedlyC..Storrs.
1sted.1949.
昏
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まず第一に,管 理論的経営学の本質的な性格に因由す るところの 「資性論」
の意義が考えられ る。すなわち,こ の経営学は,経 営体の活動を人的側面にお
いて考察 しているのであ り,「人間」を介す ることな くしては,組 織や機能の
実践的意味がないからであ る。云いかえると,組 織や機能の有効なる発現は,
「人間」に依存 しているからであって,管 理的思考のもとでは 「人間」は正に
決定的要素 とな らざるを得ない。
第二に,管 理論的経営学は 「経営者養成」を主眼として誕生 し発展 してきて
い る。 この ことは,経 営学それ 自体が,経 営者の理念乃至態度のためのもので
あ り,組織論や機能論 も前者 と不可離の ものとして理解 されている。したが っ
て 「資性論」は,「 経営者養成」のひとつの手がか りとして探求されてきてい
1
る 。
以 上 の よ う に,管 理 論 的 経 営 学 の 二 つ の 本 質 的 な 性 格 が,"Human
Management"であ り,ま た"dealingwithpeoPle"を主 眼 と し て い る と こ ろ
に,「 資 性 論 」 を 内 包 す る 必 然 性 が あ る 。 同 時 に,経 営 者 は"naturalbom"と
し て で は な く,``self-made"の,また``trainingthemanagers"の可 能 性 を 認
め る か らで あ る。 最 近 に お け る人 間 関 係 論(Humanrelations)は,ひと つ
の 見 方 か らす れ ば,「 資 性 論 」 の 限 界 に よ る 方 向 転 換 で あ る し,「 資 性 」 を 「
人 間 関 係 」 の な か か ら抽 出 し養 成 し且 つ 適 用 し て い こ う とす る も の で あ る と い
っ て よ い の で あ る 。
ク ー ニ ソ お よび オ ドソ ネ ル は,「 資 性 論 」 を 重 視 す る学 者 と して0.テ ィー
ド,C.バ ナ ー ド(Banard)およ びE.H.シ ェル(Schel1)の3人 を 挙 げ て
ぐユラ が
い る。 しか し,各 々の管理 論におけ る資性論 の取扱 い方 は非常に異つ ているか
ら,3人 が いわゆ る 「資性論」者 と して同 じ ような立場に あ るとい うわけには
し・カ・なし・0
0.テ ィー ドの所論につ いては既に触れ てきた し,ま た本 論の内容 となつて
い るので あ るか ら省 くと して,バ ーナ ー ドとシ ェルの2人 につい て若干の比較
を してみ ょう。.
周知 の如 くバ ーナ 一ードは「経 営 者 の 役 割 」(theFunctionsoftheExecutive)
(1)H.KoontzandC.0'Donnel:ibidp.429.
経営者 リー ダーシ ップ論(序 説)(伊 藤)-93一
くわ
において,組 織論 を展開 してい る。彼 の組織 論は,他 の所論 とは異 な り,人 間
乃至 人間的側面 を重視 してい る点 は特筆 されねぽ な らない。す なわ ち,彼 は協
働体系 と公式組織の2つ を と り上げ,後 者を敢 えて組織 と呼 んで い るので あ る
が,こ の組織概念では人間乃至人 間的側面 を排 除せ ん としてい るに もか かわ ら
ず,組 織 の3要 素 と して(1)伝 達(Communication),(2)貢献意欲(Willin-
gnesstoserve),(3)共通 の 目的(CommonPurpose)を挙げ,き わめ て人 間
乃至人 間的な関係を と り入れて きてい る。 しか し,協 働体系に しろ,公 式組織
に しろ,人 間及 び人 間的な関係 を重視 してい る ことが直接 「資性論」の内容を
なす もので はない。公式組織 の中のひ とつ の地位 を占め る人が,責 任性 を如 何
くの
に感ず るかとい う点で 「資質」がでて くる。 「組織の存続は統卒の良否に使存
くの
し,そ の良否はそれの基礎 にあ る道徳性 の広 さか ら生ず るので あ る。」 と。 こ
こに経営者 リーダーシ ップの資性論的 なアプ ローチをみ るので あ る。 しか し,
組織 の維持のため の要件 として資性が と り上げ られてい るだけで あ って,資 性
そ の ものに対 して アプ ローチ してい るものでは ないのであ る。
他方,シ ェルの著書は 「職場 の指導 者は どんな行 働を とるべ きか」 とい う問
ぐの
題について具体例 を挙げ なが ら解 明 してい るものであ る。 したが って,バ ーナ
ー ドに比 べれば,経 営者 リーダ ーシ ップを直接 に と り上げ てい るので あ る し,
この ような所論は,当 然の如 く 「典型的 な指導者 とは どんな ものか」(17章)に
触れ ざ るを得 ない。 したが らて,「 職場指 導の技 術」の具体的 な問題を と り上
げ なが ら,「 きび しい 自己訓練 と高 度な献 身 と絶え ざる自制」 とに よって指導
ゆ
監 督 の 技 術 を 「一 種 の 名 人 芸 」 に ま で 高 揚 し な け れ ぽ な ら な い と 結 ん で い る 。
し た が っ て,経 営 者 の 「素 質 」 の 不 可 欠 性 を 認 め な が ら,し か し,他 方 に お い
て 「自 己 訓 練 」 の 有 効 性 を 強 調 し て い る 点 は,資 性 論 的 な ア プ ロ ー チ の 線 に 副
っ て い る の で あ ろ 。
(1)C,1.Barnard:TheFunctionsoftheExecutive,田杉 競 監 訳,「 経 営 者
の役 割 」19t8.
(2)C,1.Barnard:ibid原書P.286.訳 書P.267.
(・3)C.LBarnard.::ibid.原書P.302.訳 書P.283,
(4)E.H.Schell:TechniqueofExecutiveContro】,1957.
(5)E.]H.Schell:i1〕idp.249,
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バ ーナ ー ドとシ ェルは,以 上の如 く視点 も考察 も結論 も異つ てい るので あ る
か ら,ど の ような意味で両者が テ ィー ドとともに並べ られ てい るかは さらに吟
n穐
味 を要す るところ といえ よ う。
テ ィー ドは既に述べた よ うに,リ ーダーシ ップの技術論 と銘を打 ってい るの
であ るけれ ども,し か し,シ ェルの如 き 視 点 乃 至 考察 を してい るので はな く
て,資 性論 と技術論 とが相互補足的な関係に立 ってお り,一 方か ら他方に導 か
れ てい くよ うな結論が随所 にみ られ るとともに,「 経営者」 としての組織や機
能に関連せ しめなが ら内容 を構成 してい るので あ る。前 段に おいて,「 経営者
リーダーシ ップ」の本 質論をみた ので あ って,本 節以下が リーダ ーシ ップ具体
的 な解明 と しての資性論 と技 術論の2大 領 域が展 開 され てい る。
ほ ラ
テ ィt・一ドは 次 の 如 く10の資 性 を 列 挙 して い るo
(1)
(2)
(3)
(4)
(5)
(6)
(7)
(8)
(9)
(工0)
Physicalandnervousen.ergy(chapteエVI)
Asenseofpurposeanddirection(chapte∫VI)
Enthusiasum(chapterVI)
Friendlinessandaffectio11(chapteエVI)
Integエity(chapterVI)
Technicalmastery(chapterVII)
Decisiveness(chapterVII)
1亘telligence(chapteエVII)璽
Teachingskill(chapterVIII)
Faith(chapterXIV)
し か し,彼 が 断 っ て 述 べ て い る よ うに,経 営 者 と し て 具 備 す べ き 資 性 の 網 羅 す
る こ と は,``acomprehensivepicture-asyntheticmodel-ofalltheideally
des辻ablequalifications"にす ぎ な い の で あ る が,"self-cultivation"や"formal
training"に参 考 に な る と さ れ て い る。 しか し,別 掲 の10の 資 性 に 関 す る 論 述
は,資 性 の 問 題 を 技 術 の 問 題 に 関 連 づ け て い る の で あ る か ら,単 に 資 性 の み に
つ い て 考 察 して い る も の で は な い 。 翠
サ
(1)O,Tead:TheArtofLeadership1935,p.83.
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〈 肉 体 的,精 神 的 エ ネ ル ギ ー 〉
この資性 は天賦 の ものであ るに ちがいない し,同 時に 自己訓練 に よって も養
成 され うるものであ る。天賦 で あろ うと養成 し うるもので あ ると,問題 にす る必
要はない。要す るに,こ の資性は,積 極性,忍 耐力お よび機 らつ さの根 源で あ
り,こ れ らの複合 としての リーダ ーの エネルギ ーが,部 下 のエネルギ ーを創出
す るもので あ る(Theleadeisenergybegetsenergyinthefollowers)こと
が銘記 されねばな らない。不 活濃,冷 淡,慢 性的疲労お よび き ま りき っ た 執
行は,有 効 な リーダーシ ップ の 「敵」 で あ る 。 同 時 に,「 統 卒 す ること」
(leading)は,ハー ド,ワ ークなの だ か ら,こ れ らの資性 に何 らかの欠陥の あ
る場 合には,リ ーダーと しては適格性 を欠 くことにな る。部下 のエネルギ ーを
創 出す る力 は,リ ーダーシ ップの根本 的な要件であ るだけに,健 康 な体 力 と精
神 を重視す るので あ る。彼 は エネルギ ーの養成 もさることなが ら,そ のエ ネル
ギーの賢 明な使 い方 と,劇 的 な表現 も重要で あ ると興味深 い附 言を してい る。
〈 目的 意 識 と指 揮 能 力 お よび 情 熱 〉
統卒者で あ る以上,行 動の 目的に関 して明確 な理解 を もってい なけれぽ な ら
ない ことはい うまで もない。それが(1)明 確 で あ ると同時に(2)部 下に も容
易に諒解 し うるもので あ り,し か も(3)潜 在 的に も 惹 き つけ る力を もち,そ
して(4)統卒者に よって意 欲的に支持 された もので なければ な らな いとい う。
しか し,目 的が 明示 され,納 得 され,支 持 され ていると して も,各 人が何 を
なすべ きかを知 ってい るとは限 らない。彼等が なすべ き仕事 を適確 に指示す る
能 力を リーダーは もたね ばな らないので あ る。
人 間関係論におい て,仕 事 に対す る満 足感 とい うのはジ全 体 の 目的 に 自分
の仕事が寄与 して いるとい うこと,し たが って自分 の仕事がひ とつの価値 乃至
尊厳 さが認め られてい るとい うことが,集 団 の メソバ ーの モラールの昂揚 に と
って重要であ ると指摘 され るので あ るが,リ ーダーの立場 か らすれぽ 目的意 識
と指 揮能 力 との2つ が集 団の メソバ ーに対 して以上の ことを確 保す る 「力」 と
な るので あ る。 テ ィー ドは,立 派に組織化 された集団においては,各 人は必要
な る貢献 をなすためにその一員で あ ることを知 らず,ま たそ う感 じていないの
で あれば リーダーの欠陥に帰 因す ると してい る。前述 の如 く,バ ーナ ー ドが組
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織 の3要 索 と して(1)伝 達(2)貢 献意欲(3)共 通 目的 を挙げ ていた ので あ
るが,後2者 を確 保す るもの と して伝達が あ るとしてい る。集 団を客観 的に眺
め この伝達 とい うことが,上 長 と部下 とい う関係 において,上 長た る リーダ ー
の 目的意識 と指 揮能 力 とい うことに置 きかえて考 えて よいであ ろ う。 しか し,
リーダ ーと部下 とい う人間的 な関係には,情 熱 とい うリーダ ーの資性が,血 の
通 った グル ープに形成す るとい う点が加え られて くる。 リーダ ーが情熱家で あ
るとい うことが前 段で述べ た ように,彼 が"lnfluencer"としての要件 とな っ
てい る。■""一一ナー ドのい う道徳性 もそれ 自体Influencialであ ることを意味 し
てい るのであ るが,彼 にあ っては,資 性そ の ものは,道 徳性の背後におかれて
い る。バ ーナ ー ドの資性論が経営者的な観 点に立つ とい うよ りも,組 織 の中に
経営者のそれをみ てい るとい うことにな る。
〈 友 誼 的 か つ 親 愛 の あ る 行 働 と高 潔 な 品 性 〉
テ ィー ドは上長 と部下 との関係の精神的 な支柱 を重覗 してい る。権限 とか地
位 とかフ ォーマル なものの外生的 な公式的 な関係が,信 頼 とか愛情 とかい う内
生的 な非公式 的な関係 に ょって 「充填 」 されね ばな らない とい う。バ ーナ ード
が,「 権威 とは部下 に よって受容 され ては じめ て成 り立つ」 とい うことと一脈
相通ず るものが あ るといわねば な らない。その権 威の受容性が,テ ィー ドの い
うことに置 き換 え てい うな らぽ,,部 下の情熱に転化 して くるのであ って相互
に刺 激 し合 う``力"とな って,人 間的関係 の``充填"が 完全 にな るとい うので
あ る。 したが って,彼 は,リ ーダーシ ップ とは,amobilizingofemotional
powerandpassionであ るとい うので あ る。 リニダーシ ップの 「技 術 論 」 の
問題は,「 資性 」を伴 つて こなけ れば,有 効 な発現が保証 されない ことを強謁
す るのであ る。
高潔 な品性につ いて も全 く同 じであ る。部下 の信頼が服装や動作の如 き外見
的な ことで はな く,心 情の面に よると ころの紐帯に転化 していなけ ればな らな
い 。高 潔な品性 こそ根本的に一体性 を意味す るとい う。 この ことは,一 国の大
統領や 宰相の如 き地位の人 々の`"influence"にみ られ るよ うに,深 く1個 人
の生活理念や態 度に根 ざ した ところの リーダーシ ップでは,資 性 と しての高潔
さ とい うことにあ る。
経営者 リ…ー■ダーシ ップ論(序 説)(伊 藤)-97-
P.ド ラ ッカ 一ー(Drucker)もく 組 織 の 精神〉(EspritdeCorps)が経営組織
の間に行 きわた るために,経 営者が高潔 な品性 の持主であ る必要があ ると し,
「経営者 は品性 よ り頭脳 の方が大事だ と考え る人 を経 営担 当者に任命 してはな
く　わ
らない」 とい う。テ ィー ドのい う品性は組織 の一体性 を形成す る根 源であ ると
い うことと正に一致す る見解であ る。
〈 専 門 的 技 能,決 断 力,智 性 お よび 教 授 能 力 〉
テ ィー ドは,以 上 の種 々な資性 を,リ ーダーと部下 との関係 を心情 の面 にお
いて不可欠 とせ られ る要件 と してい るのであ るが,リ ーダーな るものをい ま少
し具体的 な姿 と してasExecutive,asteacherおよびasconfereneechairman
の3っ と,特 殊的 な立場 にあ る リーダーと してtheassistan.tleaderおよびthe
womanleaderの2つを挙げてい る。Executiveとして もつべ き資性を専 門的
技能 と決断力 と智性 の3っと し,teacheエと してのそ れを教授能力 と してい る。
しか し,conferencecha辻ma11につ いては,リ ーダーシ ップの技術におい てと
り上げ るべ きであ って,資 性論の中に含めていないので あ る。
リーダーと しての具体的 な姿は,1個 の事業或わ部 門の経営者 と して捉 え ら
ぐわ
れ る。経営者 として果すべ き職務については,別 著に譲 るのであるが,一 般的
にいって経営者の資性 として専門的技能,,決 断力お よび智性の3つ を挙げて
いるQ
如何なる組織においても職能化や細分化が行なわれているから,個 々の小さ
な部門を包括す る立場にあ る経営者は専門技能をもたねば凝 らない。何故な ら
ば,仕 事の有効な遂行のために技術や工程を熟知 していなければ包括す る部門
相互間の結合乃至調整をな し得ないからである。
しかし,組織が拡大す ると,よ り全般的な立場にある経営者は特殊な専門的
な知識 とい うよりも,調整力が益 々重要性を もつ ようになる。オーケス トラの
指揮者は個 々の楽器について十分な知識をもつていなければな らないが,指 揮
者には指揮者 としての専門的な機能がある。 この ような技能は養成 しうるので
あるか ら,し たがってここに 「経営者養成」の可能性を認め ることができる。
(1)P.Drucker=ThePracticeofManagement,1954,原 書P.157,「 現 代 の 経
営 」 上 巻p.231,
(2)0.Tead=TheArtofAdministration,1951.
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最高 方針 を策定 し,説 明 し,方 針の実行を監督 してい く能 力す なわ ち調整力な
ので あ るが,こ こに リーダーシ ップの各面が展開 され るのであ り,専 門的能 力
を如 何に発揮す るか とい う 「技 術論」 との結合点があ る。何れに して も,調 整
力 を もつ ことは リーダーシ ップの有効な発現 の前提 とな るのであ る。
経営 者は行動 し,成 果を得なけ ればな らない。そ こに彼は いつ も 「何 をすべ
きか」 あるいわ 「何をな してはいけ ないか」.につ いて決定を下す 必要 に迫 られ
る。 この決定 は,事 業 の成果 を左右す るのであれば,き わ めて重要 な経営老 の
行 動で あ る。伝統的 な経営者は,経 験,勘,あ るいわ血気 な どに もとず いて決
定 したか も知れない。 しか し,テ ィー ドは2つ の重要 なこ とを指摘す る。ひ と
つは.科 学的方法 の摂取 に よつて,(1)問 題 を把握 し,(2)事実 を蒐集 し(3)
分 類,整 理 し,(4)仮説 をた て,(5)仮 説 に よる結果を検討 し,そ して(6)実
際 に適用す る過程 か らよ り健全 な判断 を獲得す る帰納 的 思 考 方 法 に よれば よ
い。 これは また経営者の 資性 と しては訓練 し うる もののひ とつで あ る。経営 と
しての決断力 は専 門的技能 と共に訓練 し啓蒙 し うるものであ って,資 性論に あ
りがちな``natUralborn"とい う性 格が と り除かれ る。
彼が決断 力について指摘す るも うひ とつの ことは,決 定 した ことについての
確 信が なけれ ばな らない とい うことで あ る。部下の統卒 は確 信にみ ちて,そ し
て果断 な る行動が必要であ る。 しか し決定が変 更のない ものであ るとす るわけ
にはいかない。何 故な らば,事 態 の 変化や過誤が ない とぱいえないか らであ
る。だ が,決 定 の変 更 とい うことは統卒 力を弱め ることに な るか も知れ ない。
ル ーズベル ト大統領 は,ひ とつの政 策を打 出す ときに実験 的 な意味 を強 調 し,
政 策が成 功 しない ときはす ぐ次の政 策を もちだ した例 を挙 げて,そ の よ うな決
定 の変更を"thefrankway'で行 い うるよ うなこと も必要であ ると してい る。
しか し,多 くの経営者は,決 断 を下す能力や意欲に しば しば 欠け ること もあ
り,ま た,そ の よ うな決定 を しなければ な らない地位につ くことに消極 的にな
す ことが あ る。決定のための能力や意欲 も訓練 し,啓 発 出 来 る もので あ るか
ら,性 来退嬰的な人物 で も経営者 と しての能 力は訓練 され啓発で き るとい うこ
とが専 門的技能 とと もに明 らかに されてい る。
智 的能 力は,速 かに核心 をつかみ,相 互存関係や異同 を見定め,計 数の扱 い
経営者リ ・ーダーシ ップ籠(序 説)(伊 藤)-99一
に練達 し,ま た過去の経験か ら現在 と適用で きる隠れた る要 因を摘出す る能力
で あ る。 この能力 は,経 営者に とつ て決定的 な要件で あ って,能 力以上 の地 位
が与 え られ る場 合は リーダーシ ップの発現が あ りうべ くもないのであ る。
彼 は智 的能力 を飽 くまで も先天的 な もの と してお り,そ の能力 は どの よ うな
レベルで リーダーシ ップを発現 し うるかの尺 度の よ うに考 え る。勿論,能 力 を
訓 練 し啓発 し うる こと もあろ うが,1人1人 の能力はご く限 られ た分 野に おい
てのみ訓練 し啓発 され るに止 まると してい る。智 的能 力 と相 関的な関係に あ る
とみ られ る特殊 な資性 として,想 像力 とユーモ アを挙げ てい る。前者は,つ ね
に問題を未 来 指 向 的 に思考 し,そ の ア イデ ィアが実行に移 されれば,部 下 は
《`アィデ ィアマソ"と しての存在 に敬 意を払い協 力的にな る。 想像力が統卒す
る力を生み 出 して くる。また,ユ ーモ アのセ ソス も,団 結心の昂揚 に役立つか
ら,統 卒 の力のひ とつにな る。 これ らの資性が先天的 な智 的能 力の中に含め ら
れ るか ら,別 に訓練啓発 の ことに は触れ ていない。
経営者の リーダーシ ップを支え る専 門的技能,決 断力 お よび知的能 力の3っ
の うち前二 者につい ては訓練,啓 発 しうるもの と,最 後の 資性につ いて先天性
を強 く認 めてい ることが注 目され る。資性論は,ひ とつは人材 の採 用 と登用 に
ひ とつの手がか りを与 え るもので あ り,し たが って人材養成 の見地 は裏 を返せ
ば,人 材の登用(又 は採用)一 言いか えて人材発見 に有力 な根拠 を提供す る も
の とな る。1人1人 の リーダーシ ップの能 力の潜在 力を如何に知 りうるかが問
題 に残 る。
〈 教 授 能 力 〉
リーダーは教 師の よ うな立場 に ある。教 師的立場 とい うのは部下に特定の問
題 につ いて興味 を喚起 し,こ れ を強 めてい くこ とで あ る 。 まず,(1)個 々の
メ ンバ ーを学習 しようとい う関心 を もたせ,(2)現在 の立場か ら発展 させ,そ し
て,(3)学 習す ることを組織全体にわたつ て浸透せ しめなけれ ばな らない。 リ▼
一ダ ーが部下に対 して事 態を よ く説 明 し,ま た部下 の態 度や行為 を正 しい方 向
に導 く能力を もたね ばな らない ことは 自明の ことであ るが,こ の よ うな能力の
啓 発について体系的訓練 コースをつ くる ことが必要で あ ると指 摘 してい る。 ま
た,教 え られ るとい うことはself・propellingmotiveを強化す る意味において
一100一 商 学 討 究 第11巻 第3・4号
有 効で あ る。
この ことについては余 り多 くを語 る必要が ない。企業 内の 教 育 訓 練 制 度 の
中に教授能力の啓発が試 み られ てい るし,ま た,教 授す るこ と を 通 じてself-
cultivatonの向上が 出来 てい ること も余 りに も判 りきってい る ことで あろ う。
〈 信 念 〉
テ ィー ドが最 後に挙げ てい る資性 は,信 念(Faith)であ る 。 部下が惰 性,
単調,,無 感 動 あ る い わ 貫焚な どか ら救われた い気持 を もってい る。 リーダ
ーは彼等の抱いてい る諸 困難 を取 り除 くことはひ とつの使命で あ る。 リーダー
が人間生活の意義や人 間の努力の実 り多 き価値 などにつ いて確 信 し,行 動の う
ちに表現す ることは,部 下の間に以上 の よ うな悪弊 の伝染 を阻止 し うるとと も
に,新 しいモ ラールの昂揚に大 いに役立つのであ る。
テ ィー ドに よれば この よ うな信念 の根 源は,ま ず第1に 部下 に対 して信頼 感
を もつ ことで あ る。何故 な らば,そ の ことに よつて部下 の影響 力を強め るに よ
いか らであ る。第2に は,リ ーダ ーはつねに 自己追 求を行 なわね ばな らない。
偉大な リーダーは部下 を して価値 を直視 しうる よ うな影響 力を もち うるか らで
あ る。そ して第3に は,部 下に裏切 られ孤 立す る ような ことがあ って も平静 を
保つ ことに よって,信 念 の影響力 を回復で き るとい う。 ・
〈 リー ダ ー シ ッ プ 資 性 論 の若 干 の 吟 味 〉
以上10の資性に関す るテ ィー ドの見 解を概括 しなが ら説 明を加 えたのであ る
が,要 す るに,彼 の資性 論は,部 下 の モラールを昂揚 のために,リ ーダ ー自身
が如 何にあ るべ きか とい う考察で あ る。
彼 の指摘す る10の資性が全部 をつ くしてい るか ど うかは別 と して,優 れた リ
ーダーの理想像 とい うものが描出 され てい るといわ なけれ ばな らない。資性論
が優れ た リーダ ーの理想 像 を描 くことは,繰 り返 して述べ る ように,人 材 の採
用 乃至登 用あ るいわ養成 とと もにself-improvementに役 立 しめ る以外 には意
義 が 認め られ ない。
また彼の所論 において,人 間 と しての資性 と,経 営者 としての リーダーお よ
び教師 としての リーダーとに分け,ま た,資 性が先天的で あ ることを認めなが
らも,訓 練,啓 発 に よって資性の 向上が可能であ るか ど うか に 分 け て い る点
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は,た だい くつか の資性 を列挙す るに止 まる よりは,多 くの且 つ重要 な示唆 を
含 んでい るといえ る。
しか し,こ こでEW.テ イラーの言葉 を想起 したい。彼 は職長 として具備
すべ き9つ の資性を挙げなが ら次の如 く言 ってい る。すなわ ち 「この うち3っ
の資性 を もってい るのは沢 山い る,そ して これ らの人は労働 者の賃銀 で雇入れ
に値 しよ う。 この資性の四つ を備 えてい る人は相当の高給 を払わ なければ な ら
ない。 しか し資性の うち5つ を もってい る人は見 出 しがたい。6っ7っ 更に8
ぐユ　
つ と具えている人は恐 らく見出せない」と。これは資性論のひとつの限界を示
す言葉であるといつて もよいのである。
リーダーシ ップの資性論的な考察は,リ ーダーに具備すべき資性 を並べてみ
るようなとり上げ方のほかに,過 去に於ける有名な実業家,政 治家あるいわ芸
術 家をと り上げて,伝 記的な考察の中か ら幾 つかの資性を浮き彫 りにするよう
ピ　　
な と り上げ 方があ る。 しか しJ.A.Cザ ラウソが述べ てい るよ うに,こ れ ら
の1人1人 は,特 殊 な環境に 生れ,特 殊な歴 史的情況 のなかで育 ち,活 躍 して
リーダーになつたのであつ て,何 千何百 とい う素材があ ると して も一般化す る
くゆ
ことは困難であ る。 この ことは資性論の在 り方に対 してひ とつ の方 向を暗示 し
てい る6リ ーダーの具体的な地位が職務 とかに結びつけ てみ る見方に転 じなけ
れば な らない ことを示 してい る。
テ ィー ド以後の リーダ ーシ ップ資性 論は,例 えば,ト ップマネジメソ トとか
ミドル,マ ネジメン トとか組織上の地位の全体 におけ る影響力 を考え,そ の影
響 力を発揮す る人材の資性 を よ り具体的に明示 してい くと り上げ方であ る。テ
イラーや シ ェルが職長 につ いて考察 してい るの も この よ うな アプ ローチであ
り,ま た ドラ ッカ ーが最高事務執行者 につ いてく思考力のあ る人〉<行 動力の
くの
あ る人 〉〈押 し出 しの き く人〉 とい う要件 も最高事 務執行者 の職務 の何であ る
か の詳 細な論述 を前提 と してい る。 また,R.A.ゴ ー ドソ(Gordon)の「ビ
(1)
(2)
(3)
(4)
F。W,Taylor:ibidp96.
J.A.C.Brown:TheSocialPsychologyofIndustry1954.p.219～220.
J.A.C,Brown:ibidp.220.
P.Drucker:ibid訳 本P.244.
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ぐユク
ズネス,リ ーダーシ ップ」の具 体的内容 を明 らかに してい るが,そ の解 明か ら
当然に リーダ ーに必須 な る資性 は黙示的 にせ よ引出そ うとい う試み の1つ で あ
るとみて よい。
しか し,リ ーダーシ ップ資性 論の限界は もう1つ あ る。 テ ィー ドについてみ
て きた よ うに,資 性論の 中に技術的 な問題が多 く含 まれ てい る。技 術論は リー
ダ ーの フ ォーマル な機能 と結 びつけ て解 明 しよ うと してい るのであ るが,し か
し,そ れだけ を切 り離 して リーダーシ ップの発現を考え ることはで きない。な
ぜ な らば,フ ナーマルな機能 を果す リーダ ーは,そ れ ぞれ 資性 を もつ ところの
リーダーを考 えないわげにはいか ないか らであ る。従 つ て,リ ーダーシ ップ資
性論は技術論 とき りは なす ことがで きない。逆 に言えば,資 性論 だけで リーダ
ーシ ップの解明はな しえない。やが て人間関係論の擾頭 に よつ て,資 性論 も技
術論 も発展 的に吸収 され ざるを得 ない。
(1)R.A.Gordon:Businessleadershipinlargecorporation,1945.平 井 泰
太 郎,森 昭 夫 両 教 授 訳 「ビ ズ ネ ス ・リ ー ダ ー シ ツ プ 」
